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  چكيده
تحصيلات و به طور خاص تجربه كاري صرفاً نوعي شايستگي است و زماني ارزشمند است كه منشا 

اي بنام ظرفيت در افراد شود كه چنين ظرفيتي خود منشا عملكرد كاري خواهد بود. در  گيري پديده شكل
تجربه هاي مديريتي عالي سازماني و ملي در بخش دولتي  هاي لازم براي احراز پست بسته شايستگي

 - رسد تجربه كاري جوهره خطا شود، زيرا به نظر مي كاري يكي از معيارهاي بسيار كليدي محسوب مي
دهد. اگرچه مطالعات متعددي به تبيين نقش تجربه كاري در  هاي مديران را كاهش مي  آزمايشي تصميم

بيش از حد به تجربه كاري در اي به پيامدهاي منفي اتكا  اند، ولي كمتر مطالعه ارتقا عملكرد كاري پرداخته
انتخاب مديران در بخش دولتي پرداخته است. هدف غايي اين مطالعه تحليل تجربه كاري براساس مدل 

زدگي در انتخاب مديران دولتي سازماني و  واكاوي تبعات منفي تجربه عملكرد و - ظرفيت - شايستگي
راطي به تجربه كاري به عنوان ملاك اصلي ملي است؛ بنابراين تبعات نگرشي، گفتاري و رفتاري اتكا اف

هاي اين نوشته در طراحي دستگاه  هاي تحليل دهد. دلالت انتخاب و انتصاب مديران را مورد بحث قرار مي
  تواند مفيد باشد. انتخاب و انتصاب مديران در بخش دولتي و همين طور خصوصي مي

  
  .زدگي ران، تجربه كاري، تجربه: مديريت بخش دولتي، انتخاب و انتصاب مدي كليدواژگان

  

  قدمهم - 1
در عرصه پژوهش و عمل مديريت منابع انساني در بخش دولتي و خصوصي و غيردولتي يكي 

 هاي مديريت در ايرانپژوهش

 1397  زمستان ،4ه شمار ،22 دوره
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ورزان مديريتي تجربه كاري است. مفهومي كه در  از مفاهيم پرتكرار ميان عالمان و انديشه
ها  كارراهه شغلي آنطور توسعه  هاي انتخاب نيروي انساني، آموزش كاربردي و همين حوزه

طور  هاي متعددي به واكاوي اين مفهوم و همين رو پژوهش مورد توجه قرار گرفته است. از اين
اند. به طور كلي در  رابطه آن با عملكرد افراد در سطح فردي، سازماني، گروهي و ملي پرداخته

د شغلي دو گونه حوزه سازمان و مديريت مطالعات متمركز بر رابطه بين تجربه كاري و عملكر
ها به صورت تكي متمركز است و نوع دوم  است. نوع اول مطالعاتي است كه بر سازمان

مطالعاتي است كه در قلمرو چند سازماني انجام شده است. بر اين اساس بخش بزرگ آثار 
اند. همچنين در  مطالعاتي در اين حوزه بر نقش تجربه كاري در عملكرد شغلي متمركز بوده

گر و كنترل در كاهش يا افزايش اثرگذاري تجربه كاري  فوق به نقش متغيرهاي تعديل مطالعات
  بر عملكرد كاري نيز توجه شده است.

هاي اندكي در باب تجربه كاري و  در عرصه مديريت ملي بنا به ماهيت خاص آن پژوهش
مي به نقش آن در عملكرد مديران عالي كشورها انجام شده است. در عين حال رويكرد عمو

  توان به سطوح ملي نيز تسري داد.  بررسي تجربه كاري و عملكرد شغلي را مي
نويسنده مدعي است تحصيلات و به طور خاص تجربه كاري صرفاً نوعي شايستگي و 

اي به نام ظرفيت در افراد شود كه چنين ظرفيتي  گيري پديده زماني ارزشمند است كه منشا شكل
هاي تعليم و تربيت فردي، گروهي، سازماني  فلسفه وجودي نظامخود منشا عملكرد كاري است. 

دهي پتانسيلي به نام ظرفيت در متعلمين است. نظام تعليم و تربيتي موفق است  و ملي نيز شكل
دهي اين پتانسيل در متعلمين خود موفق بوده باشد. بر اين اساس و در پرتو نظريه  كه در شكل

توان اين طور ادعا كرد  ] مي3] و نظريه انتقال يادگيري [2ها [ ]. نظريه سيستم1يادگيري تجربي [
ها  نيازهايي (از اين پس شايستگي كنند با ترزيق پيش هاي تعليم و تربيت تلاش مي كه همه نظام

تواند  شود) در متعلمين خود نوعي ظرفيت ايجاد كنند (پتانسيل خودجوشي كه مي ناميده مي
زند. نويسنده با  فيت است كه عملكرد نوآورانه فرد را رقم ميقبض و بسط پيدا كند) و اين ظر

تلاش دارد نگاهي جديد در باب رابطه تجربه » عملكرد -ظرفيت - شايستگي«ارائه ايده نظري 
 كاري و عملكرد شغلي ارائه دهد.

 -ظرفيت -شايستگينويسنده مدعي است در انتخاب مديران سازماني و ملي بايد مدل 

 سابقه كاريقرار داد. ادعاي نويسنده در اين مدل آن است كه تجربه كاري (با  را ملاك عملكرد
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است (در كنار تحصيلات، مهارت، دانش و تعهدات  شايستگيمتفاوت است)، صرفاً يك 
اي) كه به عنوان يك معيار در كسب شرايط احراز پست مديريتي بايد مد نظر قرار داد.  حرفه

سازي،  مشي نشناختي، خط (روا ظرفيتاراي كيفيت است كه به توان گفت اين تجربه د وقتي مي
را رقم زند، در  عملكردانديشدن، تعامل، ترك قدرت مديريت پروژهاي ملي و....) تبديل شود تا 

رو تأكيد زياد بر تجربه  كه مفيد باشد غيرمفيد است. از اين غير اين صورت آن تجربه بيش از آن
سال در سازمان گوشت كارشناس بازرسي سلامت  3كه فردي  (اگر واقعا تجربه باشد نه اين

سال  5سال رياست دايره كارگزيني يك نهاد نظامي برعهده داشته است،  5گوشت بوده، 
سال بعد نمايندگي (مجلس) مردم يك منطقه را  5دار مديريت يك باشگاه فوتبال بوده و  عهده

كاري  نصوب شده است. اين فرد فقط سابقهتقبل كرده و در نهايت به وزير يك وزارت فرهنگي م
اي كه اندوخته نشده معيار خوبي  دارد نه تجربه كاري). بر اين اساس تأكيد بسيار بر تجربه

در انتخاب مديران هم پيامدهاي مثبت درپي دارد  زدگي تجربهبراي انتخاب مديران نخواهد بود. 
افراطي را  زدگي تجربهامدهاي منفي ها مترتب است. نويسنده پي و هم پيامدهاي منفي بر آن

  واكاوي كرده كه ممكن است در مورد همه افراد با تجربه صادق نباشد.
كننده عملكرد شغلي، تجربه كاري به  بر اين اساس در اين مقاله پس از تأمل بر عوامل تعيين

 -به كاريهاي تجر هاي عملكرد شغلي واكاوي مهم و ضمن نقد مدل كننده بيني عنوان يكي از پيش
عملكرد به صورت  -ظرفيت -عملكرد شغلي مدل ابداعي نويسنده تحت عنوان مدل شايستگي

هاي مدل براي نظام تعليم و  هاي آتي و دلالت مفصل مورد بحث قرار داده خواهد شد. پژوهش
  تربيت فردي، گروهي، سازماني و ملي ارائه خواهد شد.

 

 هاي تجربه كاري ها و مدل نظريه - 2

نوع توانايي كه يك مدير براي اعمال مديريت بايد داشته باشد را به شرح زير فايول شش 
  پيشنهاد كرد:

 كيفيت فيزيكي (سلامتي، سرزندگي و ظاهر مدير)  -1

 پذيري ذهني) كيفيت ذهني (توانايي آموختن و درك كردن، قضاوت، سرزندگي و انطباق  -2

 يت، نزاكت)كيفيت اخلاقي (انرژي، ابتكار عمل، ميل به پذيرش مسئول  -3

 تحصيلات عمومي (آشنايي عمومي با موضوعات)  -4
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 دانش تخصصي (فني، بازرگاني، مالي، مديريتي)  -5

 تجربه (دانش برخاسته از كار انجام داده)  -6

هاي ضروري براي مديران جهت اعمال اثربخش مديريتي است.  تجربه كاري يكي از ويژگي
است كه نوعي دانش برخاسته از عمل است. از به اعتقاد فايول تجربه از آن جهت حائز اهميت 

جايي كه خود فايول در گذر كسب تجربه مديريت را آموخت و به كار بست، نقش تجربه را  آن
پردازان كلاسيك مديريك از جمله تيلور،  دهد. بسياري از نظريه در مديريت مورد اشاره قرار مي

ربه در ارتقا كيفيت مديريت را مد نظر قرار اند و اهميت تج فايول، بارنارد و... خود مدير بوده
رسد فقط فايول است كه به نقش تجربه به عنوان يك عنصر در اعمال  اند، ولي به نظر مي داده

  .مديريت اثربخش اهميت رسمي داده است
هاي دولتي و خصوصي هنگام انتخاب  ها، سازمان يكي از معيارهاي مهم مورد تأكيد شركت

] به عبارت ديگر در جدول شرايط 4ود معياري به نام تجربه كاري است [كاركنان و مديران خ
احراز افراد، عاملي به نام تجربه كاري مورد اهتمام جدي بسياري از متوليان امور استخدامي 

هاست. معناي اين مفهوم با همه گستردگي استفاده آن در محافل دانشگاهي و  در سازمان
ت. بحث بر سر اين مفهوم حتي در ميان فيلسوفان و سازماني چندان روشن و شفاف نيس

]. بحث مهم بين اين 5هاي مختلف علمي وجود داشته است [ انديشمندان برجسته در حوزه
] و مك كال و 6پژوهان بر سر تفاوت بين تجربه و دانش بوده است. براي مثال فيدلر [ دانش

اند. با اين حال بنا به دلايل  ف كرده] تجربه را دانش كسب شده مرتبط با شغل تعري7همكاران [
توان اين دو سازه را از هم متمايز ساخت، زيرا اگرچه به هم مرتبط هستند،  نظري و عملي مي

ولي يكي نيستند. براي مثال دانش تعمير يك خودرو پيامد كلنجار رفتن عملي با اجزا و نحوه 
دانش متأخر از تجربه است. در دهنده آن خودرو است؛ به عبارت ديگر  تعامل قطعات تشكيل

عين حال تجارب مشابه ممكن است منجر به افزايش مشابه در دانش نشود. براي مثال استرن 
هستند كه يك جراح با يك دانشجوي سال اولي پزشكي با مشاهده يك   ] مدعي8برگ و فرنچ [

  يابد. ها به يك اندازه افزايش نمي عمل جراحي دانش آن
دهد و به وسيله آن  به طور كلي تجربه اشاره به رويدادهايي دارد كه در زندگي فرد رخ مي

كند. چون زندگي انسان جريان سيالي است كه  ها را پردازش مي فرد رويدادها را دريافت و آن
آغاز و پايان رويدادها در آن به صراحت مشخص نيست، جريان بسط تجربه نيز سيال است؛ 
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ربه در لحظه زماني و مكاني رخداد بايد محل تأمل قرار گيرد، زيرا تجربه رو تج از اين
بسترمحور است. نظر به اهميت تجربه در عملكرد كاري افراد تجربه كاري محمل مطالعات 

رو تجربه كاري  متعددي در حوزه مديريت منابع انساني در همه سطوح كاري بوده است. از اين
توان رويدادهايي تصور كرد كه به وسيله افراد تجربه  لي ميرا در پرتو فضاي سازماني و م

شود و مرتبط با عملكرد وي در شغل كنوني اوست. بر اين اساس پژوهشگران در حوزه  مي
گيري تجربه كاري تدوين كنند  هايي براي اندازه اند سنجه مديريت سازماني و ملي تلاش كرده

اند مسير  ] با طراحي چارچوبي تلاش كرده10كاران [. كويي نونز و هم]را ببينيد  9براي مثال [
گيري تجربه  ها براي اندازه گيري تجربه كاري را هموار سازند. براساس چارچوب آن اندازه

كاري بايد دو مرجع استراتژيك را يعني محل رخ دادن تجربه (وظيفه، شغل، سازمان) و شيوه 
تجربه) را مد نظر قرار داد كه از برخورد اين  گيري تجربه (حجم تجربه، زمان تجربه، نوع اندازه

  شود. دو مرجع استراتژيك نهُ سلول مشخص مي
] در مدل نقش تجربه كاري در عملكرد از سه دسته متغير 48ص 11اسنين و همكاران [

مستقل تحت عنوان كميت تجربه كاري، كيفيت تجربه كاري و نظارت اعمالي بر فرد در طول 
هاي تجربه كاري و كيفيت بر سياق  اند. كميت براساس تعداد سال كرده تجربه كاري استفاده

ل شود. عامل سوم نوع و كيفيت اعما ها تعريف مي انواع وظايف انجامي از جمله پيچيدگي آن
دهي، پايش و بازخوردي كه سرپرست يك كارمند در  تواند ميزان جهت سرپرستي است كه مي

دهد را نشان دهد. سواي اين سه متغير پژوهشگران اين  خصوص عملكرد شغلي به او ارائه مي
اند كه توانايي ذهني افراد انتقال يادگيري را تقويت و در نتيجه رابطه بين  فرضيه را مطرح كرده

بخشد. به عبارت ديگر تا حدي كه يك فرد توانايي  تجربه كاري و عملكرد شغلي را شدت مي
ي عملكرد شغلي خود را تقويت خواهد كرد. از طرف افزايش انتقال يادگيري دارد، تجربه كار

تواند رابطه بين تجربه كاري و عملكرد شغلي را تقويت كند. سائق  ديگر سائق دروني فرد نيز مي
 دروني فرد اشاره به علاقه فرد به شغل و انگيزه آموختن و انجام خوب وظايفش دارد.

كنند كه تجربه كاري پيشين مرتبط  ] در مدل خود ادعا مي52ص 12گينا دوكو و همكاران [
دهد.  از طريق شكل دادن دانش و مهارت مرتبط با وظايف كاري عملكرد را تحت تأثير قرار مي

ها دريافتند كه اثرات تجربه كاري پيشين مرتبط بر دانش و مهارت مرتبط با  از طرف ديگر آن
جاري در سازمان) تعديل  وظايف به وسيله متغيري به نام اشتغال در سازمان (يعني تجربه
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شود. به عبارت ديگر تأثير متغير مستقل تجربه كاري پيشين مرتبط در صورتي منجر به  مي
شود كه فرد در حال  طور عملكرد شغلي مي و همين  گيري دانش و مهارت مرتبط با وظيفه شكل

  حاضر به كار در سازمان خود ادامه دهد.
مدل خود رابطه تجربه كاري مرتبط پيشين با ] در 42ص 13نيشانت آپال و همكاران [

اند. به اعتقاد  گري متغير شخصيت مورد بررسي قرار داده عملكرد شغلي را در پرتو نقش تعديل
كاري، صميمي و گرم (پر هياهو يا  اين پژوهشگران روحيه تجربه اندوزي، با وجداني، سازش

ند كه رابطه تجربه كاري مرتبط دهنده شخصيت هست گرا) روان رنجورخويي عوامل شكل برون
تلاش كردند مدل جامعي از تجربه  ]14[سلاك و همكاران جكنند.  و عملكرد شغلي را تعديل مي

كاري و ره آوردهاي آن ارائه دهند. در اين مدل تجربه كاري متشكل از عناصر كمي، كيفي و 
سازمان و حرفه  تركيبي تجربه است كه در سطوح مختلف تخصصي وظيفه، شغل، گروه كاري،

دهد. اين مدل مدعي است در توسعه تجربه  دهد كه در تعامل با هم در گذر زمان رخ مي رخ مي
اي در سطح محيط كاري بلافصل، در سطح سازماني، در سطح صنعت يا  كاري عوامل زمينه

آوردهاي اوليه اين تجربه كاري عبارت از  كنند و ره حرفه و در سطح اجتماعي نقش ايفا مي
هاي مرتبط با كار و ره آوردهاي ثانويه آن است كه  انگيزش كاري، دانش و مهارت و نگرش

  شود. شامل توسعه كارراه و عملكرد مي
توان يك شايستگي براي احراز شغل (از  با توجه به ادبيات بالا تجربه كاري را صرفاً مي

 -شايستگيتوان در قالب مدل  جمله شغل مديريتي) دانست. اين شايستگي را مي

  عملكرد تحليل كرد. -ظرفيت
 

  عملكرد - ظرفيت - مدل شايستگي - 1- 2

اي، دانشگاهي، تجربي) ايجاد  هاي تعليم و تربيت (مدرسه نويسنده مدعي است هدف غايي نظام
آموزي كه هر چهار  ناميم. دانش اي در متعلمين خود است كه ما آن را ظرفيت مي پتانسيل زاينده

نوع عمل اصلي رياضي را آموخته (يعني شايستگي رياضياتي) در اين حوزه كسب كرده وقتي 
چه  ه ظرفيت انجام عمليات اصلي رياضي شده است كه بتواند با هر نوع عددي غير از آنتجهيز ب

در كلاس آموخته جمع، تفريق، ضرب و تقسيم انجام دهد (عملكرد). جراحي كه در حضور 
استاد خود عمل جراحي را شاهد بوده و به كمك وي در عمل جراحي مشاركت كرده است 
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رده) در صورتي آموزش تجربي او سازنده بوده كه وي را (يعني شايستگي جراحي را كسب ك
به ظرفيت عمل جراحي تجهيز كرده باشد (در صورتي كه وي بتواند در بيمارستان روزانه چند 

  عمل جراحي انجام دهد (عملكرد)).
اـ گذرانـدن دوران انترنـي پزشـكي نشـان       دهنـده   بر اين اساس صرف اخذ مدرك ديپلم رياضـي ي

آموختگي هزاران دانشجوي دكتري تخصصـي   طور كه دانش موفقيت نظام تعليم و تربيت نيست. همان
اـم دانشـگاهي نيسـت. ايـن دانـش آموختگـان صـرفاً گـواهي           در رشته هاي مختلف تجلي موفقيـت نظ

پردازي، نوآوري، خلاقيـت، ابـداع    اند. بايد ديد آيا ظرفيت نظريه موختگي را كسب كردهآ شايستگي دانش
هـا ترديـد كـرد.     و كارآفريني كشور ارتقا يافته است يا خير؟ اگر چنين نيست بايد نسبت به شايسـتگي 

اـني مناسـب در كشـور نيسـت، زيـرا نيـروي        صرف داشتن مدرك تحصيلي دال بر وجود نيروي انس
كه در اثر آموزش صحيح كسب ظرفيت كرد، خود مبـدأ تحـولات اسـت نـه ايـن كـه منتظـر         اي انساني

هاي دولتي باشد. بر اين اساس هر نظام تعليم و تربيتـي در هـر سـطحي (فـردي،      استخدام در سازمان
گروهي، تيمي، سازماني و ملي) و بـا هـر صـبغه (مـديريتي، اجتمـاعي، اقتصـادي، سياسـي، فرهنگـي،         

اـ شـكل دهـد     هاي مختلف را از پيش در آن ها در متعلمين ظرفيت بتواند احراز شايستگي فنĤورانه) كه ه
مشـي كنـوني را صـادر كـرد. اصـلاح،       مشي خاتمه خط  موفق خواهد بود در غير اين صورت بايد خط

هــاي تعلــيم و تربيتــي بــه دليــل آن اســت كــه پيونــد  بــازنگري، مهندســي مجــدد و گـاـه انحــلال نظــام
ارتبـاطي، ظرفيـت    - ، ظرفيت (ظرفيـت تعامـل  ها، تعهدات، دانش و تجربه كاري) توانايي(ها  شايستگي

شناختي، ظرفيت مديريتي و...) و عملكرد مورد پرسش قرار گرفتـه اسـت. بـر     ن حل مسئله، ظرفيت روا
  ) تحليل كرد.1شكل توان براساس اين مدل ( اين اساس هر نوع نظام تعليم و تربيت را مي

 

 
 

  عملكرد - ظرفيت - مدل شايستگي 1- 2شكل 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 m
ri.

m
od

ar
es

.a
c.

ir 
at

 8
:3

0 
IR

D
T

 o
n 

M
on

da
y 

M
ay

 6
th

 2
01

9

http://journals.modares.ac.ir/article-19-21104-fa.html


  ...عملكرد -ظرفيت -مدل شايستگي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحسن دانايي فرد    

158  

  عملكرد -ظرفيت -تحليل عناصر مدل شايستگي -2-1-1

زيرساخت اصلي مدل كسب شايستگي است. اگرچه از شايستگي تعاريف مختلفي ارائه شده، 
هايي دارد كه  ها، تعهدات، دانش و مهارت اشاره به توانايي شايستگيولي نويسنده مدعي است 
ها شرايط لازم  كند. به عبارت ديگر شايستگي شايسته) تصدي كاري ميفرد داراي آن را آماده (

جا مترادف گرفته شده است)  (يا ظرفيت كه در اين قابليت دهند. براي تصدي كاري را نشان مي
ها در درون متعلم  اشاره به ويژگي، قوه دروني يا فرآيندي دارد كه در اثر تجهيز به شايستگي

ود يا توسعه داده شود. به عبارت ديگر ظرفيت همان پتانسيل زاينده و تواند بهب ايجاد شده و مي
ها متجلي  در حال ظهور و بروزي است كه خود را در انواعي از رفتارها، گفتارها و نگرش

هاي اكتسابي وي  افزايي پوياي شايستگي سازد. به سخن ديگر ظرفيت دروني متعلم نتيجه هم مي
 جوشد. اي است كه به طور خودكار مي مثابه چشمه زآينده است كه خاصيت زاينده دارد، به

كند عملكرد است.  سومين عنصر كه در مدل مورد نظر نقش متغير وابسته را ايفا مي عملكرد
طبق فرهنگ مريام وبستر عملكرد عبارت از تحقق بخشيدن يا انجام يك وظيفه معين براساس 

زينه و سرعت است. اين تعريف در مورد استانداردهاي ازپيش تعيين شده صحت، كامليت، ه
طور براساس صبغه كار  فرد، گروه، تيم، سازمان، كشور، قاره و عالم صادق است و همين

  تواند صادق باشد. (سياسي، اقتصادي، فرهنگي، اجتماعي، فناورانه، مديريتي) مي

تبديل شده بر اين اساس تجربه در صورتي مفيد خواهد بود كه به نوعي ظرفيت در فرد 
  باشد تا خاستگاه عملكرد كاري شود.

 

  پيشايندهاي مثبت تجربه كاري  - 3
هاي متعددي قرار گرفته است  ترديد نقش تجربه كاري در افزايش عملكرد مورد تأييد پژوهش بي

بر  ]26[و پرنت  ]25[]. در اين راستا نيل  24، 23، 22، 21، 18،19،20، 15،16،17[براي مثال 
نشان  ]27[اند. گينگر و همكاران  آوردهاي شغلي ناشي از تجربه كاري كاركنان متمركز بوده ره

اند كه تجربه كاري به ثبات، جديت در نگرش كاري، قضاوت بالغانه و كاهش رفتارهاي  داده
به نقش تجربه كاري مرتبط در  ]28[شود. رنيز و همكاران  منفي كاري نظير غيبت در كار مي

ير و هانا  گيري باورهاي خوداتكايي، بي در شكل ]29[وري و موريسون و براتنر  ود بهرهبهب
و دوكو و همكاران  ]31[هاي مرتبط به كار و برومن و همكاران  ، در زمان واكنش به چالش]30[
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  در تقويت عملكرد شغلي پي بردند. ]12[
كاهش  ]33[همكاران  ايجاد ظرفيت مديريت عواطف و موتوويدلو و ]32[هنتر و تاچر 

رفتارهاي خصمانه و افسردگي و پيامدهاي مثبت تجهيز بودن كاركنان به تجربه كاري مرتبط 
  دانند. كاري مي

  
  پيامدهاي منفي تجربه كاري پيشين - 1- 3

ها در قاموس مديريت برخورداري از  ها و حكومت ها، دولت ها، سازمان ها، تيم رمز موفقيت گروه
جا كه تمدني شكل گرفته يا فرو ريخته  شود آن شود. گفته مي شايسته بيان ميمديران و رهبران 

]؛ بنابراين اهميت و نقش مديران در  13ص  34توان يافت [ ردپاي مديران و رهبران دولتي را مي
  ها بوده است. عملكرد هستارهاي سازماني (گروه، تيم، سازمان، كشور) محور بسياري از پژوهش

شد براي اين كه مديران و رهبران بتوانند كشتي سازماني خود را هدايت  طوركه گفته همان
بر دانش، تعهد و توانايي) تجربه  ها (علاوه هايي هستند، يكي از شايستگي كنند نيازمند شايستگي

خواهيم استدلال كنيم كه  است. در اهميت تجربه كاري فراوان گفته شده است. در اين بخش مي
و گاه برخي از تجارب ] 35هاي مديريتي آينده نيست [ كليد موفقيت تجربه گذشته لزوماً
  رفتاري، نگرشي و گفتاري متعددي درپي دارد.  مديريتي تبعات منفي

تقاضاهاي به شدت در حال تغيير قرن بيست و يكم از جمله تغييرات در تركيب جمعيتي، 
هاي جديد   ن، ظهور فناوريهاي ارباب رجوع، مشتري و شهروندا تحول در انتظارات و خواسته

گيري  داري در كشورها، شكل سازي و تهديد حدود حكومت هاي مختلف، جهاني در حوزه
هاي جديد به كار، خانواده، دوستان بسياري از تجارب پيشين را از كار  بازارهاي جديد، نگرش

داند تجربه  نميها تجربه كار دفتري داشته و اكنون كار با رايانه را  اندازد. كسي كه سال مي
كاري پيشين وي نه تنها مفيد نيست، بلكه عادات فكري، رفتاري معطوف به سبك و سياق كاري 

رايانه دچار دردسرهاي متعددي خواهد كرد. كسي كه اسلحه   قبلي او را در استفاده از فناوري
آيد.  كار نميهاي الكترونيك به  به دست در ميدان زميني تن به تن كار كرده، تجربه وي در جنگ

تواند تجربه كاري  هاي سال هدايت تيم كوهنوردي را برعهده داشته است نمي كسي كه سال
خوانده،  ها آواز مي خود را در دفتر طرح و برنامه وزارت كشور به كار برد. كسي كه سال

سازي مديريت شهري چندان به كار  مشي تجربه آوازخواني و رهبري تيم آوازخواني در خط
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ها هدايت نيروهاي نظامي و انتظامي را برعهده داشته، سخت است كه  يد. فردي كه سالآ نمي
بتواند تجربه در آن فضاي خاص را در مديريت يك سازمان دانشگاهي كه مختصات خاصي 

اي ممكن است با ذات و روح چنين سازماني سازگار نباشد. از  دارد به كار گيرد. چنين تجربه
  مختلفي از تجربه كاري وجود دارد. هاي بندي رو طبقه اين

  
  تبعات مفني اتكا افراطي به تجربه كاري - 2- 3

توان در سه ساخت نگرشي، گفتاري و رفتاري  زدگي مديريتي را مي تبعات منفي تجربه
  بندي كرد. طبقه

اشاره به اثراتي دارد كه تجربه كاري يا سابقه كاري در نوع نگاه، پارادايم  تبعات نگرشي
گذارد. به عبارت ديگر شابلون فكري فرد در اثر عوامل  بك انديشيدن فرد به جاي ميفكري، س

ها  ش ترديد تجربه نقش بسيار مهمي در اين پديده دارد. نگر گيرد كه بي متعددي شكل مي
دهي  هاي تعليم و تربيت شكل ها هستند. تلاش نظام زيرساخت گفتارها و كردارهاي انسان

  ري افراد است. مطلوب نظام نگرشي و فك
اندوزي در شكل، صبغه و محتواي كلام و  تبعات گفتاري اشاره به اثراتي دارد كه تجربه

شود و زبان  ها و افكار در زبان متجلي مي گذارد. جلوات نگرش گفتارها افراد بر جاي مي
تجربه ترديد  ]. بي12ص 36كند [ سيستمي از علائم است كه رابطه دال و مدلول را برقرار مي

  دهي سيستم زباني افراد نقش مهمي دارد. كاري در شكل
اشاره به آثاري دارد كه تجربه كاري در نحوه عمل، محتواي عمل و عناصر  تبعات رفتاري

توان  اندوزند متفاوت است؛ بنابراين مي اي كه مي ها با توجه به تجربه عمل اثر دارد. رفتار انسان
زدگي مديران را تحليل كرد. تبعات اصلي  ردار تبعات تجربهگان نگرش، گفتار و ك در پرتو سه

) كبر 2) تبختر نگرشي، 1 توان به شرح زير تحليل كرد:  زدگي در مديران دولتي را مي تجربه
اعتمادي نگرشي به علم و  ) بي4) غناي بوروكراتيك سني، 3نيازي از علم و دانش جديد،  بي

توان تبعات گفتاري را به  طور مي دن سيلويي. همين) انديشي6) خود بسندگي كاذب و 5دانش، 
) 4) رسوب گفتاري، 3) گوش ندادن به ديگران، 2) حجب زباني، 1هاي زير ترسيم كرد:  راه

دهد و از اين  ) ترزيق حسي ناداني. نگرش از طريق زبان رفتارها را شكل مي5زني كلامي،  كنايه
حافظه كاري شديد، خودبسندگي كاذب، توان تبعات رفتاري را به صورت روحيه م دو مي
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  گيري فردگرايانه تحليل كرد. تصميم
  

  تبعات نگرشي - 4
  ام دانم چون صاحب تجربه ي: من ميتبختر نگرش - 1- 4

ها تأكيد  هاي افراد بر كنش و رفتار آن ها و برداشت مطالعات متعددي بر اهميت تأثير نگرش
ها و  كه كنش و رفتار افراد جلوه نگرشدهد  اند. به عبارت ديگر مطالعات نشان مي كرده

ها و  گيري نگرش رو مطالعات متعددي بر نقش عواملي كه در شكل هاست. از اين هاي آن برداشت
هاي مختلفي نيز در مورد نحوه  ها و نظريه اند. مدل هاي افراد مؤثر است متمركز بوده برداشت

گيري  از عوامل مهم مؤثر بر شكلرسد يكي  ها ارائه شده است. به نظر مي گيري نگرش شكل
]. فردي كه با يك همكار از يك شهر 37ست [ا ها تجربه كاري فرد يا گاه سابقه كاري او نگرش

و نسبت به آن شهر يا كشور اها كار كرده، ممكن است نگرش  خاصي يا كشور خاصي سال
يا تجربه كاري  شكل گرفته شود. در اين ميان يكي از تبعات بسيار منفي داشتن سابقه كاري

گيري نگرش بهتر از ديگران فهميدن يا دانستن در فرد داراي تجربه است. افراد داراي  شكل
شوند كبر  كنند بهتر از ديگران بار دانشي تجربي دارند دچار كبر ذهني مي تجربه كه فكر مي

شي يا ذهني دام بزرگ جلوگيري از به حساب آوردن ديگران است. افرادي كه دچار تبختر نگر
توانند ديگران را به حساب آورند. مدير دولتي يا وزير داراي تجربه  شوند نمي كبر ذهني مي

ها  ها، نگرش شود كه در تور آن گرهاي نگرشي مي ظاهري كاري يا همان سابقه كاري دچار حس
گرهاي ذهني، تجارب   گيرد، زيرا پالايش هاي ديگران، دانش و علم ديگران جا نمي و برداشت

خواني دارد  چه با نگرش او هم هاي ديگران را سرند كرده و هر آن  ها و برداشت يگران، دانستهد
شود،  جايي كه كبر مانع تعظيم مي گذارد. از آن سازي ندارد را كنار مي چه هم داند و آن مفيد مي

ر است. و داند، در نتيجه هميشه در افكار بسته خود غوطه فرد متكبرخود را برتر از ديگران مي
ربط كاري است، اگر در ورطه تبختر ذهني  بنابراين وزير يا مديري كه داراي تجربه افراطي بي

گرفتار شده باشد آن تجربه مضر، مخرب و سم مديريت خواهد بود. به كارگيري چنين افرادي 
هاي  ها همان فرصت اين حيفدهد.  هاي كشور را افزايش مي  مشي هاي ملي در قلمرو خط حيف

ها از طريق سابقه كاري يا تجربه كاري آن وزير  اي است كه رصد و شكار آن دست رفته از

ها را  به چنگ نيامده است، زيرا كوري ناشي از تجربه آن توانايي به دام انداختن اين فرصت
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يا ملي را يا حيات  تمدن سازماني. جذب افراد داراي تبختر نگرشي يا همان كبر ذهني ندارد
ترين مانع خلاقيت و نوآوري مديريتي و  اندازد، زيرا بزرگ وزارتخانه را به خطر ميروبه تكامل 

كه اي كاش بسياري از تجارب  است. غافل از اين دانم چون تجربه دارم من ميوزارتي جمله 
دهي  كاري افراطي شده و شكل گيري محافظه شد. تبختر ذهني باعث شكل اكتسابي كسب نمي

اندازد و منابع عظيم فكري درون سازمان و وزارتخانه را به هدر  مي آينده خلاق را به خطر
گيري  دهد؛ بنابراين بايد افرادي را در پرتو تجربه به كار گرفت كه آن تجربه باعث شكل مي

ربط،  ظرفيت آموختن بيشتر، ظرفيت كار با ديگران، ظرفيت كنار گذاشتن تجارب مضر و بي
گران شده باشد تا عملكرد وي ارتقا پيدا كند در غير اين درازي به سوي دانش دي ظرفيت دست

  اي كه به ظرفيت تبديل نشده باشد نبودش بهتر از بودنش است. صورت تجربه
كسي كه تجربه كاري در يك سازمان يا وزارتخانه نظامي يا امنيتي دارد به نوعي سبك 

اي پاسخ  كاركنان حرفهاي داراي  عادت كرده است كه در يك سازمان يا وزارتخانه  رهبري
شود خلاقيت و نوآوري را سركوب  دهد. وقتي عادات رفتاري در كسوت تجربه بازنمايي مي نمي
هاي فردي، سازماني و ملي متعددي درپي خواهد  كند و افتادن در دام عادات تجربي حيف مي

مقدس مدير يا  ها دشوار خواهد بود. تجربه كاري به عنوان كتاب عملي گيري آن داشت كه اندازه
وزير اگرچه ممكن است در جاهايي مفيد باشد، ولي دلبستگي افراطي روح كنكاش علمي را 

وقت ظرفيت جذب دانش سازمان يا وزارتخانه را افزايش نخواهد داد. ظرفيتي  خشكاند و هيچ  مي
فراد هاي كاري است كه براي ا كه ارتقا آن به معناي رصد مستمر دانش و ترزيق آن در فعاليت
گيري ارتقا ظرفيت جذب دانش  معتاد به عادات خاص ميسر نخواهد بود. تجربه بايد محمل شكل

  قرار گيرد تا عملكرد فرد ارتقا پيدا كند، در غير اين صورت چندان مفيد نخواهد بود.
  

  نيازي از علم و دانش جديد: تجربه فوق علم است. كبر بي - 2- 4

نيازي از علم و دانش است. جمله تجربه فوق علم  يكي از تبعات مخرب تجربه كاري كبر بي
است، يكي از عبارات متداولي است كه ورد زبان اهالي تجربه است. افرادي كه در گذر زمان 

شود به افرادي تبديل  كنند و اين تجربه به نوعي ظرفيت بالقوه تبديل نمي اي كسب مي تجربه
دانند. وزيري كه پيشتر در قالب معاون وزير  همه چيز را در تجربه كاري خود مي شوند كه مي

العلم گرفتار شده باشد  يا مدير عالي سازمان دولتي فعاليت داشته است، اگر در دام تجربه فوق
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داند، زيرا مظاهر عيني  مصرف مي دانش علمي و نظري عالمان، دانشمندان و پژوهشگران را بي
ي به وسيله چنين فردي تجربه نشده است. اتكا چنين افرادي به تجربه صرف خود اين دانش علم

هاي زيادي  دهد كه باعث از دست رفتن فرصت ها شكل مي واري را در آن رفتارهاي طوطي
اي كه صرفاً از يك مسير خاص برحسب عادت به مقصدي خاص رانندگي  خواهد شد. راننده

كند، وزيري كه برحسب عادت  رهبري خاصي اجرا ميكند، مديري كه برحسب عادت سبك  مي
  هايي عظيمي را از دست خواهند داد. ترديد فرصت سبك كلامي خاصي دارد بي

  
  بيند.  بيند، پير در خشت خام مي چه جوان در آيينه مي غناي بوروكراتيك سني: آن - 3- 4

يكي ديگر از تبعات منفي اتكا بيش از حد به تجربه كاري در انتخاب مديران دولتي و وزرا در 
بيند.  بيند، پير در خشت خام مي چه جوان در آيينه مي ها توسل به اين جمله است كه آن دولت

 ترديد به وسيله تجربگي است، عنواني كه بي شود خامي و بي عنواني كه به مديران جوان داده مي
ها نشده  سازي دروني آن شود كه تجربه سني موجب ظرفيت اي ابراز مي افراد پا به سن گذاشته

شود كه  هاست باعث مي است. مديري كه چنين نگرشي دارد كه خامي جواني مانع عملكرد آن
سنت گيري از قدرت فكر و انديشه جواني مديران جوان محروم شوند.  چنين مديراني از بهره

كننده عملكرد بهتر او نخواهد بود. كسي كه به صورت طبيعي  تضمين سني مديربوروكراتيك 
تبديل شده ممكن است به دليل اعتماد بيش از  پير سازمانيكارراهه شغلي خود را طي كرده و به 

بيني كامل نيست، نتواند براساس اقتضائات  آفريني و آينده كننده نقش حد به سن تجربي كه تضمين
داند و  گيري را همان شرايط قبلي مي سبي بگيرد، زيرا چنين فردي شرايط تصميمهاي منا تصميم

شود كه اثربخش نخواهند بود. پا به سن گذاشتن ضامن كيفيت  هايي ختم مي اين امر به تصميم
هاي ملي به افراد پا به سن  اين تصور كه براي تصدي پستمديريتي مديران نخواهد بود. 

توان از افراد با تجربه  مي هاي علمي مستحكمي نيست. تكي به پژوهشگذاشته بايد اتكا كرد م
هاي ملي نيازمند افراد پر انرژي است  به عنوان مشاور مديران عالي يا وزرا بهره جست، ولي پست

در حافظه ملي كه مدعي است براي  سيلوي ذهنيكه بايد بار كاري عظيمي را تحمل كنند. اين 
نجات كشور بايد به افراد پا به سن گذاشته متكي بود خطرناك خواهد بود. براي افراد پا به سن 

ها خواهد  رسند كه مانع خلاقيت و نوآوري آن گذاشته بسياري از امور چنان روتين به نظر مي
البداهه به  به رويدادها يا واكنش فيشد. يكي از عوامل موفقيت مديران دولتي و وزرا حساس بودن 
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البداهه نيازمند انرژي زياد و  رويدادها در سراسر جامعه است. حساسيت نشان دادن و واكنش في
چه جوان در  آيد، حتي اگر آن وقت كافي است كه از عهده افراد پا به سن گذاشته چندان بر نمي

باكانه  كارانه پيران گاه از جسارت بي محافظهبيند پير در خشت خام ببيند. روحيه به شدت  آيينه مي
  جوان ممكن است آسيب بيشتري به مديريت بزند.

  
  داني هنر نيست. اعتمادي نگرشي به علم: كار به عمل برآيد سخن بي - 4- 4

ورزي در مفيد بودن تجربه كاري به عنوان شاخص كليدي  يكي از تبعات نگرش منفي اغراق
داني هنر  كه كار به عمل برآيد سخن اعتمادي به علم است. اين بي انتخاب مديران دولتي و وزرا

كند. اين مديران و وزرا معتقدند  گرايي افراطي را در ذهن مديران حك مي نيست، رويكرد عمل
هاي  شود به درد قرار دادن در قفسه ها گفته مي چه در دانشگاه تجربه چراغ راه آينده است و آن

مديران وب شدن چنين نگرشي در تار و پود ذهن و انديشه خورد. رس ها مي كتابخانه

ها نسبت به جريان سيال دانش و علم روز شده است. به اعتقاد  باعث بيگانگي آن دوست تجربه
ها نوعي هدر دادن منابع است. اگرچه  هاي پژوهشي به دانشگاه چنين مديراني تخصيص بودجه

اند كه  قانه است، ولي چون اين مديران نياموختهبه كارگيري دانش علمي در عمل نوعي اقدام خلا
گرايي افراطي  دانند. عمل فايده مي چگونه از چنين دانشي استفاده كنند، دانش نظري و عملي را بي

از حيث ايدئولوژيك مقبول نيست، زيرا در يك جامعه (براي مثال جامعه اسلامي) هر عملي كه به 
گيري از  گرايي بهره نخواهد بود، ولي اتكا صرف به عمل كار آيد لزوماً مورد قبول ايدئولوژي

سازد. مديراني كه توان استفاده از دانش آكادميك را ندارند  دانش روبه رشد را نيز كند مي
كه بخشي از دانش  رود، غافل از اين پژوهان دانشگاهي نشانه مي انگشت اتهامشان به دانش

شود و هر فرد، سازمان يا  دانش جهاني ريخته مي دانشگاهي در تالار گفتمان ملي يا اقيانوس
گيرد و بايد به سلاح   تواند براساس ظرفيت جذب دانش خود از آن دانش بهره كشوري مي

اند كه  برداري از دانش مجهز شد. اصولاً چنين مديراني چنان به تجربه پيشين خود چسبيده بهره
وهان وقتي دانششان نافع است كه بتوانند پژ اند دانش كنند و مدعي جريان دانشي را رصد نمي

كه كاربرد يك  ها ارائه دهند، غافل از اين هاي تجويزي به آن دانش توليدي خود را در قالب نسخه
شناسند. رابطه بين اين  دانش در بستر اقتضائات معنا دارد و مديران آن اقتضائات را بهتر مي

توانند فكر كنند، بيانديشند  ا چنين مديراني نميمديران با دانش آكادميك رابطه خوبي نيست، زير
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و در پرتو حكمت عملي به رويدادهاي غيرمنتظره واكنش نشان دهند. چنين مديراني از قافله 
  هاي سازماني و مديريتي جا خواهند ماند. انديشه نو، نوآوري و خلاقيت

  
  ترين معلم است. خودبسندگي ذهني كاذب: تجربه بزرگ - 5- 4

شناسي از اصطلاحي به نام اعتماد به نفس و خودبسندگي فراوان سخن گفته  ندر علم روا
هاي  شود. اين دو اصطلاح اشعار حالتي دارد كه در آن حالت فرد عمدتاً بر خود و توانمندي مي

گذارند،  گيري اعتماد به نفس يا خودبسندگي تأثير مي كند. عوامل متعددي بر شكل خود تكيه مي
اي كاذب خواهد بود و  دهد كه گاه چنين اعتماد به نفس يا خودبسندگي ن ميها نشا ولي پژوهش

گيري اين  هاي مستحكم و محكمي ندارد. تجربه يكي از عواملي كه ممكن است در شكل پايه
اعتماد به نفس يا خودبسندگي نقش ايفا كند. برخي با توسل هميشگي به تجربه ظاهري كسب 

شوند كه ريشه بسياري از  يا خودبسندگي كاذب مي كرده، دچار نوعي اعتماد به نفس
ترديد تجربه معلم بزرگي  هاي فكري فردي، گروهي و سازماني و ملي است. بي ماندگي عقب

كه به  زايندگي در فرد كمك كند نه اين گيري نوعي ظرفيت است، در صورتي كه تجربه به شكل
  گفتار و نگرش فرد متجلي شود. كننده خلاقيت و نوآوري در رفتار، عنوان يك عامل رسوب

  
  انديشيدن سيلويي: راه همان است به تجربه بايد اعتماد كرد. - 6- 4

ها و  حل ها، راه گيري تنوع ايده گاه كه تجربه به ظرفيت زاينده درون فرد كمك كند عامل شكل آن
زيرا اندوزي محملي براي نديدن تجارب ديگر است،    ها خواهد شد، ولي گاه تجربه مشي خط

ديدن چيزهايي به معناي ناديدن چيزهايي ديگر است. پايبندي كوركورانه به تجربه خاص باعث 
كنند از لنز  اي در افراد خواهد شد و چنين افرادي تلاش مي هاي انديشه گيري سيلويي شكل

سيلويي ذهني تجربي رسوب شده خود هر رويدادي را معنا دهند. به عبارت ديگر افراد در گذر 
شوند كه همه چيز را در پرتو آن  ن و كسب تجربه به نوعي شابلون معناسازي تجهيز ميزما

شوند در برخورد  دهند؛ بنابراين افراد داراي تجربه كه دچار سندروم تفكر سيلويي مي معنا مي
اند راه همان است و بايد به تجربه اعتماد كرد. اين تصور مانع بزرگ  با هر رويداد جديدي مدعي

  ت و نوآوري مديريتي است.خلاقي
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  تبعات گفتاري - 5
  حجب زباني: به زبان فني سخن برانيد تا ما آن را درك كنيم. - 1- 5

زدگي شكل پديده حجب زباني است. افرادي كه داراي سابقه كاري يا  يكي از تبعات منفي تجربه
يت و گيري ظرفيت زايندگي در درون شخص تجربه ظاهري بيشتري هستند به علت عدم شكل

كنند با به كارگيري واژه مغلق و ناگويا نوعي تبختر زباني از خود نشان  ها تلاش مي منش آن
توان جلوات كبر و  ها شود. به عبارت ديگر مي دهند. طوري كه طرف مقابل مقهور كلام زباني آن

 گيري اين حجب زباني ممكن است ناشي از حجب را در كلام اين افراد ديد و شنيد. علت شكل
گيري خودبسندگي كاذب يا اعتماد به نفس كاذب ذهني در چنين افرادي باشد كه صبغه  شكل

ها دارند، زبان محمل  ها نقش مهمي در كنش انسان ها و برداشت نگرشي دارد. چون نگرش
زدگي  هاست؛ بنابراين افراد با تجربه كه به علت تجربه ها و طرز تفكرات آن اصلي بيان انديشه

  دهند. نديشند خوي خودداني را در قالب زبان گفتاري خود نشان ميا سيلويي مي
  داني، از من بپرس. دانم كه تو نمي گوش ندادن به ديگران: تو گوش كن من چيزهايي مي - 2- 5

رو در باب  هاي آموختن مؤثر گوش دادن اثربخش به ديگران است، از اين يكي از مهارت
شنود مؤثر مطالعات متعددي انجام شده است. به عبارت ديگر يكي از رموز موفقيت مديريتي 
برقراري ارتباط اثربخش با ديگران است، زيرا مديريت چيزي جز كار با و به وسيله ديگران 

بزرگ اين ارتباط كليدي است. فرستنده و گيرنده در اين فرآيند ارتباطاتي در نيست. زبان محمل 
هاي طرف مقابل خود  شوند كه بتوانند به پيام صورتي موفق به برقراري ارتباط اثربخش مي

گوش فرا دهند. عوامل متعددي بر اين شنود اثربخش تأثير گذار است. در عين حال عوامل 
ر اين ابزار ارتباطي قوي دارند. افرادي كه صاحب تجربه شخصيتي و تجربي نقش مهمي د

شوند، زيرا به علت تبختر نگرشي و كبر ذهني از يك طرف و  مي كري ارتباطيهستند گاه دچار 
ادعاي بهتر دانستن نسبت به ديگران (به دليل داشتن تجربه) نيازي به گوش دادن به ديگران 

  كنند. احساس نمي
  

  ام. ي سخن گوييد، دورانديش باشد، من دنيا ديدهرسوب گفتاري: عمل - 3- 5

ها عالم را چيزي جز زبان  رو پست مدرنيست زبان ظرف مهم نوآوري بشري است. از اين
اند چون هستارهاي اجتماعي بستر و وب معنا هستند و زبان محمل  دانند و تفسيريون مدعي نمي
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ازمان خلق كرد. تالار گفتمان هاي مديريتي متعددي در س توان نوآوري معناسازي است مي
ها و عبارات در  هاست. واژه تيمي، گروهي، سازماني و ملي رودخانه بزرگ رد و بدل شدن واژه

 كسلي و رخوت ارتباطيها  رو نوآوري در آن برقراري ارتباط نقش مهمي بر عهده دارند، از اين
كنند تجربه  ندوزي ميا دهند. افرادي كه در گذر زمان در فضاي خاصي تجربه را كاهش مي

ها هميشه تكراري و نوآوري كمتري در آن ديده  كنند و گفتار آن گفتاري تكراري كسب مي
هاي  شود. فرد داراي تجربه داراي تفكر سيلويي است و تبختر ذهني دارد، مدام از واژه مي

  شوار باشد.تواند د رو برقراري ارتباط با اين افراد مي كند. از اين خاص آن فضا استفاده مي
  
ها آب در هاونگ كوبيدن است، شما سررشته در  زني كلامي: اين حرف كنايه - 4- 5

  اين كار نداري.

هاي  زني به طرف متقابل است. كنايه نيش  زني و ها در روابط بين افراد كنايه يكي از بد زباني
ن انتخابات رياست اي بين داوطلبا هاي بدني است. ميزگردهاي مجادله كلامي گاه همراه با كنايه

هاي زباني همراه با توسل به زبان بدن است.  گاه بزرگ رد و بدل شدن كنايه جمهوري جلوه
ها در فضاي ارتباطي بين افراد ريشه در عوامل متعددي دارد،  زبان  ها و زخم گيري كنايه شكل

متقابل شود فرد در فضاي تخصصي خود كلام و گفتار طرف  ولي يكي از عواملي كه باعث مي
هاي كلامي اين تبختر را نشان دهد تجربه كاري است. وقتي فرد  را به سخره بگيرد و با كنايه

ترين  گيرد در برابر كوچك نامطلعي در برابر يك فرد مجربي در يك ميزگرد مناظراتي قرار مي
هاي طرف مقابل در  خطاي كلامي طرف مقابل با حركات بدني خود و گاه كلامي خود گفته

گيرد، زيرا تبختر تجربه خوي برتري در او ايجاد كرده  ه تخصصي خود را به استهزا ميحوز
  است و توان تحمل خطاي گفتاري طرف مقابل را ندارد.

  
اندوزي كني حالا حالاها زود است  ترزيق حس ناداني در ديگران: بايد تجربه - 5- 5

  كه بداني چاره اين كارها چيست.

ي افراد براي از ميدان به در كردن طرف مقابل ترزيق حس ناداني در طرف ها استراتژييكي از 
مقابل است. افرادي كه در يك حوزه داراي تجربه عملي يا نظري بالايي هستند در مقابله با 

كنند با بيان كلامي يا ابراز بدني به طرف مقابل  افرادي كه داراي تجربه كمتري هستند تلاش مي
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كنند  داني. اين افراد با توسل به زبان فني تخصصي تلاش مي به نداري نميبفهمانند كه چون تجر
تا طرف مقابل ابراز دارد كه البته من در اين حوزه تجربه كمتري دارم. با اين بيان فرد نشان 

داند، در اين حالت شخص با تجربه به هدف خود كه تزريق ناداني در  دهد كه چندان نمي مي
  شود. يطرف مقابل است نائل م

  

  تبعات رفتاري - 6
  فزونگي محافظه كاري: دوري از دردسر نشانه عقل است. - 1- 6

ها نوعي عارضه منفي محسوب  زدگي است كه در برخي از موقعيت يكي از تبعات رفتاري تجربه
كاري شديد در افراد  شود، و ريشه بسياري از تبعات رفتاري ديگر و حاكميت روحيه محافظه مي

هاي مديريتي افراد با  توان در تصميم كاري را مي با تجربه است. جلوات اين فزونگي محافظه
توان  گذاري عمومي مي مشي گيري تدريجي را در فضاي سازماني و خط يد. مدل تصميمتجربه د

جايي كه افراد با تجربه تمايل به حفظ وضع  ها تصور كرد. از آن نوع مدل مورد استفاده آن
كشد،  هايي كه وضعيت جاري را به چالش مي  كنند از اتخاذ تصميم موجود دارند تلاش مي

كند، احتراز كند. در چنين مديراني روح بلندپردازي و  ا نوآفريني ميها ر ها و سيستم رويه
 كارآفريني روحياي چنين افراد  شده فضاي ذهني و انديشه شود. روتين طلبي كمتر ديده مي جاه

سري كه درد داند. عبارت  را كاهش و اكتفا به وضعيت موجود را نشانه عقل با تجربه مي

اي سبك رفتاري، نگرشي و گفتاري اين افراد است. در بخش گوي بندند كند دستمال نمي نمي
تر است، زيرا مديراني كه در فضاي دولتي  دولتي اين حالت نسبت به بخش خصوصي صادق

صرفاً به امضا اشتغال دارند و قدرت مانور مديريتي ندارند براي جلوگيري از مواجه نشدن با 
كاري را رمز پايداري مديريتي خود  محافظهسازماني  سازماني و برون هاي درون چالش

. نظر به اين كه حركات مديران در بخش دولتي در آيينه افكار عمومي بازتاب دانند مي
رساني  هاي اجتماعي كليه رفتارها و گفتارها رصد و اطلاع اي دارد و در عصر شبكه گسترده

گونه روحيه مديريتي  اين ترديد رسد. بي به نظر مي  كاري عاقلانه روحيه محافظه شود، اين  مي
هاي متعالي مورد نظر مديريت در بخش دولتي را محقق سازد، زيرا  تواند آرمان نمي

كار سخت تصميم  شود. مديران محافظه ها مي كاري شديد موجب از دست رفتن فرصت محافظه
كاري  ها پايدار نيستند، عامه مردم به دليل روحيه محافظه جايي كه فرصت گيرند و از آن مي
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گيري به هنگام را از  شوند، زيرا جرأت تصميم مديران خود از بسياري دستاوردها محروم مي
توانند  تابند؛ تغييرات كه مي ها هستند را برنمي ها كه ماخذ نوآوري گيرد. چالش مديران مي

حال چه تا به  اي براي مردم باشند را به دليل حفظ مشروعيت آن هاي عديده مندي ساز بهره زمينه
رو حفظ وضع موجود با توجه به شرايط در حال  اند را دوست ندارند.از اين به آن پايبند بوده
ساز توفيق چنداني در تحقق اهداف عاليه نخواهد بود، زيرا ترس از آينده را  تغير شتابان زمينه

  دهد. در فكر و انديشه مديران رسوب مي
  
ن نتوانم اين كاررا انجام دهم چه گيري خودپسندي كاذب مديريتي: اگر م شكل - 2- 6

  تواند اين كار را انجام دهد. كسي مي

گيري نوعي خودپسندي عملي كاذب در مدير  يكي از پيامدهاي تأكيد مفرط بر تجربه كاري شكل
است، زيرا بسياري از مردم خودپسند و مديران نيز مردم هستند؛ بنابراين برخي از مديران 

شوند كه بيشتر به نيازهاي خود و نه  شوند و وقتي خودپسند مي مياحتمالاً دچار خودپسندي 
انديشند. بر اين اساس افراد خودپسند از آن جهت كه معيار قضاوتشان  به نيازهاي ديگران مي

ها منفعت شخصي ايشان است،  طور استاندارد اتخاذ تصميم در مورد حوادث پيرامون و همين
گيري خودپسندي  شوند. عوامل زيادي در شكل ور ميخودپرست، خودبين يا از خودراضي تص
آيد نه افراد خام و  اند كار از صاحبان تجربه برمي مديران نقش دارند. بر اين اساس مدعي

  تجربه (بخوانيد جوانان). بي
  
گيري بايد حكيمانه باشد، من حكيم تجربي  گيري فردگرايانه: تصميم تصميم - 3- 6

  هستم.

ترديد رمز  گيري (سايمون). بي شود، مديريت يعني تصميم گفته ميگيري  در اهميت تصميم
كند. به طور كلي  هايي است كه اتخاذ مي موفقيت يا شكست هر مديري در كيفيت تصميم

  كنند: هاي سازماني را به دو دسته تقسيم مي تصميم
هاي معمولي كه در مورد موضوعات معمول  : تصميمريزي شده هاي برنامه تصميم .1

كند كه اين  ها اعطاي وام ازدواج مسير مشخصي را طي مي شود. براي مثال در بانك خاذ ميات
شود. در عين حال كيفيت اين مسير به  مسير به وسيله كارشناس بانك نه مدير بانك اجرا مي
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هاي  گردد (اگر اين مسير ملي نباشد، ولي اگر ملي است كيفيت آن به تصميم مدير سازمان برمي
  گردد)؛ لي برميمديران م

هايي دارد كه به محض ظهور يك  : اشاره به تصميمريزي نشده هاي برنامه تصميم .2
گونه  اند اين شود. مديران با تجربه كه دچار خودبسندگي عملي كاذب شده مسئله جديد اتخاذ مي

  رسانند. كنند و بعدها به اطلاع ديگرا مي ها را فردگرايانه اتخاذ مي تصميم
  

آيد تجربه ملاك  هاي تزييني: از اين كارهاي دانشگاهي چيزي در نمي شپژوه - 4- 6

  است.

هاي سازماني براي  ها مبلغي به انجام پژوهش ها و سازمان معمولاً در بودجه سالانه وزارتخانه
ها كه داراي  شود. برخي از اين سازمان وري و عملكرد سازماني تخصيص داده مي ارتقا بهره

هاي سازماني  تند با تخلف از قانون بودجه، بودجه تخصيصي به پژوهشمديران با تجربه هس
شود، چون  كنند، زيرا معتقدند از اين مطالعات چيزي عايد نمي را صرف امور ديگري مي

زنند و صرفاً  هاي تزييني مي دانشگاهيان تجربه كاري ندارند. برخي ديگر دست به انجام پژوهش
ند، زيرا توليد انبوه مدرك به دستان در همه سطوح كن به توليد چند گزارش اكتفا مي

كنند كه مديران عالي اين پول را به نزديكان خود  ارشد و دكتري) ايجاب مي (كارشناسي
ها از  هاي پژوهشي نزديكان خود) تزريق كنند تا به دانشگاه (كاركنان درون سازماني يا شركت

چه بهتر كه اين پول صرف خود كاركنان  آيد، پس ها درنمي ها چيزي از اين پژوهش منظر آن
اند با تبليغات گسترده به بسياري از كاركنان  هاي بازاري كشور تلاش كرده شود، زيرا دانشگاه
ارشد و يا دكتري اعطا كنند. پس وقتي سازماني پر از دكتر و مهندس است  مدرك كارشناسي

اند بين نظريه و  به تجربه مدعي ها نيست. مديران شيفته نيازي به برون سپاري واقعي پژوهش
  شود. عمل فاصله است از دانشگاهيان دودي بلند نمي

  
  هاي گذشته: گذشته چراغ راه آينده است. خودشيفتگي به موفقيت - 5- 6

كند و  مدير دلخوش به تجربه گذشته كه در انجام كارهايي در گذشته موفق بوده، تلاش مي
آيد، زيرا اين  چه در گذشته به كار آمده در حال حاضر هم به كار مي ورزد كه آن اصرار مي

مدير پايبند به تجربه گذشته اهل مطالعه نيست كه تجارب ديگران را ببيند، چون هميشه مدير 
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اني براي تجديد قواي فكري نداشته است. مديري كه در سازمان گوشت يك ابتكار بوده و زم
عمل مديريتي به خرج داده كه شايد آن ابتكار عمل در سازمان هواپيمايي به كار نيايد، ولي 
چنين مديري جز اين در چنته ندارد. اين مدير سابقه كاري را با تجربه كاري يكي گرفته و در 

هاي سازماني و ملي متعدي را برجاي خواهد  دهد و هم حيف ا هدر مينتيجه هم بودجه ر
گذاشت. مديري كه يك برنامه مديريتي در يك نهاد امنيتي با موفقعيت اجرا كرده شايد نتواند آن 

اي است، اعما ل كند، ولي مديران باسابقه نامرتبط راهي  را در دانشگاه كه يك بوروكراسي حرفه
جز تجربه ناقص گذشته چيزي در انبان مديريتي خود ندارند و به اهل علم جز اين ندارند، زيرا 

  هم بدبين هستند، زيرا مدعي هستند كار به تجربه برآيد نه به نظريه. 
  

  گيري نتيجه - 7
خواهد.  هاي عظيم ملي مديران جهادي با تجربه مرتبط مي هاي ملي و توجه به حيف پرهيز از ميل

هاي ملي  ها) و كمتر كسي به حيف هاست (بخوانيد اختلاس ها به ميل در اين كشور همه توجه
ها به آن  كند و همه رسانه انديشد. فردي چند ريالي اختلاس مي ها) مي (بخوانيد فرصت سوزي

برد (بخوانيد ميلياردها دلار)  هاست كشور قطر گاز ايران را به يغما مي ردازند، ولي مدتپ مي
هاي ملي يعني قرار دادن آينده اين كشور در  گيرد. حيف چندان در دستوركار ملي قرار نمي

هاي مهم تمدني  هاي بازاري كه تصميم دستان مدرك به دستان (نه فارغ از تحصيلان) دانشگاه
ها از قرارداد تركمن  هاي كليدي ملي اتخاذ خواهند كرد كه شايد درد آن يل تصدي پسترا به دل

 78چاي بيشتر خواهد بود. مديريت ملي امانت بزرگ الهي است كه هر اقدامي در آن بايد به 
هاي آتـي اين كشور در آخرت پاسخ داد (البته اگر خوانندگان اين حرف را  ميليون ايراني و نسل

سال وزير شدن (اگر صلاحيت لازم وجود ندارد) به تخريب حيات  8يا  4دانم  ند). نميعلمي بدان
هاي ملي  داد كه انرژي كار دارند و از مجرب عشاق مليارزد يا خير؟ كار را بايد به  ابدي مي

زاينده تبديل  ظرفيتيها (به عنوان شايستگي) به  مشورت گرفت. افرادي كه تجربه اكتسابي آن
  موفقي خواهند داشت. عملكردبه يقين  شده است و
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